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現代中国自動車企業における
人材育成の転換
―中国自動車産業の三大合弁企業を中心として―
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Ⅰ．はじめに
　中国では中華人民共和国が成立してから改革開放されるまで，国家所有，
国家統一管理の国営企業が一般的な存在であった。自動車産業の国営企業
1）　以下では一汽大衆汽车有限公司を一汽大衆と略称する。
2）　以下では神龍汽车有限公司を神龍汽車と略称する。
3）　以下では上海大衆汽车有限公司を上海大衆と略称する。
キーワード：自動車産業，国営企業，合弁企業，人材育成，経済改革
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では経営者組織が存在せず，企業の指導者は共産党委員会のメンバーと行
政面の指導幹部であった。このような企業は行政の末端単位で，行政指令
の執行単位であった。当時，工業基礎が弱く，文化教育が遅れ，人材が非
常に乏しかった中国4）において，国家は即戦力としての人材育成を重視して
いた。そのため企業は企業内にて人材育成することを重視していなかった。
　1978年に入って，中国では対外改革開放政策を積極的に推進し，工業の
現代化が急速に進むことになった。従来の中央集権型行政指令計画体制か
ら市場経済へと方向転換した。企業も計画執行単位から経営単位へ移り変
わり，また外国の資本や技術を導入するなど従来の企業とは大きく変貌し
てきた。それにつれて技能者，技術者，管理者及び専門家に対する需要が
急速に高まってきた。しかし中国では人材不足という問題に直面した。
　80年代当初から国家は教育機関を通じて職業技術教育を発展させてきた。
ところが，国家による教育機関だけでは，中国の社会の需要に応えるには
限界が出てきた。そのため，企業内人材育成は企業経営における重要な位
置を占めると認識されるようになってきた。
　本論文では中国社会的な歴史的背景を吟味する。そして現代中国企業に
おける人材育成について掘り下げていく。中国における国営企業は社会的
な背景及びその時代の政策と大きく関係していた。そのため企業が自主的
な改革をするに至らずに工業発達が遅れる原因となった。その背景につい
て述べ，現代中国企業における人材育成について考察する。
　本論文では工業化の代表である自動車産業の事例を取り上げている。中
国は世界の工場と言われているが，その中でも自動車産業は特に急速に発
展している。その発展の中で人材育成について積極的に取り組んでいるか
らである。
　論文構造としては，まず改革までの自動車企業を含む国営企業における
4）　詳細は伍啓元『中国工業建設の資本と人材問題』商务印书馆, 1946年，及び林
柏・蘇少之「20世纪50年代中国在引进基础上的技术创新」『当代中国史研究』
第13巻　第５号，2006年，51頁を参照されたい。
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人材育成の変遷を述べている。そして，一汽大衆汽車有限公司，神龍汽車
有限公司と上海大衆汽車有限公司の事例を吟味し，現代中国自動車企業に
おける人材育成について考察する。最後に三社の事例から現代中国企業に
おける人材育成の動向について模索する。
Ⅱ．中国国営企業における人材育成の生成
１．経済改革以前における国家主導型人材育成の変遷（1953 ～ 1978年）
第１次五ヵ年計画期（1953 ～ 1958年）
　中華人民共和国は成立当時，工業基礎は貧弱であった5）。当時，戦争によっ
て破壊されずに残った自動車修理・部品製造工場は非常に小数で，自動車
一般に詳しい人材もほとんど存在せず，自動車の製造技術はほとんど保有
しえない状況であった6）。そのような状況の中で，1953年から旧ソ連の中国
援助が本格化し，第１次五ヵ年計画がスタートした。
　それによって中国は急速に工業化戦略を展開していった7）。経済復興のた
め，運輸手段としてのトラックの生産が必要とされた。そのため，中国は
1953年９月15日にモスクワで旧ソ連と旧ソ連へ実習生を派遣する契約を結
5）　当時，全国において，科学研究者は1292人にすぎなかった。詳細は『統計
工作通迅』第23号，1956年，30頁を参照されたい。また，周恩来によると，
工業技術者は58000人であった。詳細は周恩来報告，『新華半月刊』第９号，
1959年，３頁を参照されたい。また全人口の90％以上が文盲という状況であっ
た。近代工業の労働者でも実に80％が文盲であった。小島麗逸「毛沢東時代
の知識に対する考え方」小島麗逸『中国の経済改革』勁草書房，1988年，200
頁。
6）　肖威「中国乗用車産業の技術導入――合弁企業と国営企業の比較」『社会科学
研究年報』（龍谷大学）第27号，1997年３月，37―38頁。
7）　1955年７月５日から６日までの中国第一次全国人民代表大会第二次会议で，
国务院副总理及び国家计划委员会主任李富春が報告された第１次五ヵ年計画
の内容により，社会主義の工業化の進行は中国の発展の中で最も重要な位置
を示している。そして，第１次五ヵ年計画の中，自動車に関する建設規模及
び五年内の生産能力は以下のようになる。トラック：30000台/年産（計画期
間の目標）90000台/年産（建設済み後）。トラクター：15000台/年生産能力
（1959年工場建設済後の目標）。詳細は中华人民共和国外交部驻香港特别行政
区特派员公署のホームページ http://www.fmcoprc.gov.hk/chn/topic/zggk/
qgbg/t55709.htm（2003年12月23日）「1955年政府工作报告」を参照されたい。
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び8），1956年に旧ソ連の全面支援の下に，第一汽車製造廠を建成し，「解放」
トラックのロット生産がスタートした。
　大量生産に従い，新規技術者9）の補充は切迫した課題になった。予備技
術者の養成，訓練を早期に行うことが必要になった。そこで，職業教育が
労働部の所轄下におかれ，技能学校の設立に力が入れられ始めた10）。また，
当時中国においては経営管理の理論研究は多くなく11），近代的企業の管理
経験も乏しかった12）。そのため企業内での人材育成が困難であった。人材
育成のために旧ソ連の設備や技術や企業管理制度を導入13）していった。旧
ソ連の経験や中国の状況から，従来の技工学校（oﬀ  the job training（Oﬀ -JT） 
職場外職業教育）と学徒工訓練教育（on the job training（OJT） 職場内職
業教育）を新規技術者の主要な養成方法としてきた14）。
8）　派遣は全部で５回実施され，第一回の実習生が39名であった。1953年から
1955年にかけて，合計500人余に上った。趙容「中国自動車産業の史的展開」
丸山恵也編『中国自動車産業の発展と技術移転』つげ書房新社，2001年，35頁。
9）　当時，従業員は大きく幹部，技術者と普工に分けている。幹部は管理する人
員である。技術者は技術また技能を持つ人員である。
10）　1953年６月に労働部は，労働力調配局に技工訓練科を成立させ，継続的に失
業労働者に転勤職業訓練をさせると同時に，予備技術労働者の養成の総合管
理と業務指導を行った。そして，同年12月には，技工訓練科を基礎に拡大・
編成し，技工訓練局を成立させた。何光編『当代中国の労働力管理』中国社
会学出版社，1990年，191―194頁，201―202頁。
11）　張徳寅「中国経営管理の特色について」『経営総合科学』（愛知大学）第63号，
1994年10月，82頁。
12）　陳建平「中国における企業管理体制の改革について」『経済科学』（名古屋大
学）第40号，1992年８月，48頁。
13）　第一汽車は旧ソ連から技術と共に経営管理方式を全面的に導入した。第一汽
車の初代社長は自ら陣頭に立ち，旧ソ連の経営管理論が記載されている『組
織設計』16巻を翻訳した。李春利『現代中国の自動車産業――企業システム
の進化と経営戦略』信山社，1997年，61頁。
14）　技工学校は旋盤工，フライス工，鍛造工，といった専門課程ごとに生徒を募
集し，即戦力を大量に養成する役割を担った。学徒工職業教育の実施手順は
次の通りである。まず，企業に採用された新入社員は，現場で指定された熟
練工の指導のもとで，学徒工としてある特定の工程作業の技能訓練をうける。
訓練期間には正式なマニュアルはないが，簡単な作業からより難しい作業へ
と徐々にレベルアップしていく。次に，学徒工の訓練期間は概ね２年間であ
る。この期間に８級賃金表における最も熟練度の低い「一級工」のさらにし
たの別途ランクに格付けられ，賃金もそのランクに対応する給与を支払われ
る。すでに，２年間の「学徒工」期間を経た者には簡単な実技試験を課し，
	
 
　このように，第一次五ヵ年計画期に中国政府の指令によって技工学校教
育と学徒工訓練教育を通じて新規技術者の養成を中心に人材育成を行って
いたが15），体系的に従業員の人材育成の整備までは至っていなかった。そ
のため人材育成の対象や方法や内容などをさらに検討する必要があった。
当時，国営企業は中国政府によって管轄されていたので，人材育成を含む
企業管理の全般が政府の指令によって展開されていた。つまり企業独自が
人材育成について掘り下げて体系化する事はなかった。その状況は次の大
躍進期においても，変わらなかった。
大躍進期（1958 ～ 1960年）16）
　７年間における旧ソ連の模倣経験そして当時スターリン死後における旧
ソ連が内包していた問題から，中国共産党は旧ソ連の育成方法の限界を認
識し始めた17）。中国の発展を一層進化させるため，1957年９月中共の八届
三中全会に英米国に追いつくことを提案した。その方針をもとに，1957年
年末に農業の「大躍進」を始めた。
　1958年に入り，工業の「大躍進」政策を全国的に展開した18）。同年旧ソ
合格した場合，「一級工」としての職制資格を与える。詳細は木崎翠『現代中
国の国有企業――内部構造からの試論――』アジア政経学会，1995年，171―
172頁を参照されたい。
15）　当時，第一汽車は単純再生産の能力を備えていただけで，工程設計の技術者
は少なく，研究開発の設備と施設も不足しており，新製品開発と大幅な技術
革新を行うだけの能力が無かった。そこで，生産技術者の育成を巡って人材
育成を行っていた。李春利『現代中国の自動車産業――企業システムの進化
と経営戦略』信山社，1997年，62頁。
16）　储成仿「1953 ～ 1965年中国经济发展战略转变与转折分析」『経済研究参考』
第76号，2004年，10―16頁。
17）　中共中央文献研究室编『毛沢東文集　一九五六年一月　――　一九五八年
十二月』第７巻，人民出版社，1999年，23頁。
18）　1958年に「土法上馬」すなわち伝統的な方法によって，銑鉄を製造するとい
う人海戦術の中で，学校がほとんど停止状態を余儀なくされ，小学校卒業し
たばかりの子供まで借り出され，その大衆運動に参加させられた。このように，
いわゆる繰り上げて共産主義時代にはいるという考えられないスローガンの
もとで，国民全体は家を捨て，集団生活を送り，毎日食事が満足にできない
状態が続けられた。企業では実現できないノルマを設定し，上級機関に水増
の生産高を報告するのがあたり前のことになっていた。こうして嘘に嘘を重
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連の教育方法とは異なり，中国の自主的な教育制度を検討しながら文盲率
を下げる19）文化の「大躍進」が起こり始めた。全国では多くの学校を設立
した。学校の増加に伴う先生の増加も必要になった。しかし，当時の中国
においては，人材不足の状況で，条件未満の先生を採用せざるを得なかっ
た20）。そして，学校は無産階層政権の工具であると主張し，知識及び知識
人を軽視し，多くの先生を工場また農村での労働をさせ，学校での基礎教
育の内容を大幅に削除した21）。
　大躍進期における人材育成は，第一次五ヵ年計画期と同じく技工学校教
育と学徒工訓練教育が依然重要な方法として展開してきた。しかし，学校
の先生の質の低下や基礎教育の大幅な削除によって，国営企業の従業員全
体の基礎的な質が低下することとなった。そのため，企業における人材育
成の方法や内容などに対する検討が必要であった。大躍進は重工業を優先
しすぎたために他産業とのバランスが崩れ22），企業に対する方針を大きく
転換する必要が出てきた。それが調整期である。
ね完全に客観的な規則から逸脱してしまった。さらに，1959年中国共産党の
内部では，反右派運動を起こし，やがて全国的に広がった。人材育成を含む
企業管理上の間違った点が，そのまま矯正されずに残された。
　　 　詳細は左颖嶷「风雨故土　四川成都华阳县上游人民公社“大跃进”运动纪实」
『当代中国研究』第80号，2003年，及び李緒厚『“土法先上马”的薛城炼焦厂』
山東人民出版社，1958年を参照されたい。
19）　３ヶ月以内で，国民が三千字を読めるように教育運動は展開された。孟祥才
「“扫盲大跃进”亲历记」『新長城』第３号，2007年，64頁。
20）　中学校の先生が教授になったり，農民が学校の専門家になるケースも多かっ
た。張鳴「1958年的高教“大跃进”」『党員文摘』第３号，2007年，11頁。
21）　虞文清「“大跃进”运动的理性思考」『湖州職業技術学院学報』第１巻　第２
号，2003年２月，10頁，及び李涛「“大跃进”时期浙江高等教育的历史考察」『党
史研究与教育』第195号，2007年２月，43―50頁を参照されたい。
22）　大躍進期における重工業最優先の方針が，後に国民経済の各部門に歪をもた
らし，特に農業生産は，逐次低下の傾向をみせ，また，軽工業――消費財工
業部門においてもその遅れが確実なものとなった。（金子治「中国機械工業の
発展と技術導入――第１次５ヵ年計画期における旧ソ連技術の導入を中心と
して――」『創価経営論集』（創価大学）第12巻　第２号，1988年１月，19頁。）
このように，大躍進は経済構造の著しいアンバランス状態を作り出した。そ
の上に，３年連続の自然災害が加わり，中国経済に大きな打撃を与えた。
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調整期（1960 ～ 1965年）
　1960年23），中国共産党は生産大躍進の問題を認識しはじめ，『鞍鋼憲法』24）
を制定し大躍進の方針に転換した。それは社会主義企業の発展に方向づけ
るものであった。この憲法の実施によって，従来の経営陣・技術者の排他
的な現象25）が避けられ，労働者が企業経営陣に参加したり，上級技術者で
ある「工程師」に入り込んだりすることが可能になった。また幹部・技術
者を生産実践の場へ引き出す動きが伴った。『鞍鋼憲法』は現場力が強い人
材の養成に大きな役割を果たした。
　そして，企業の管理を一層整備するため，1961年９月，『国営工業企業工
作条例草案』（『工業70条』）を公布した。この草案は計画管理，技術管理，
労働管理などについて具体的に規定を下した。人材育成と関連している内
容は大別して下記の３点である。一つ目は，人材育成について新入社員は
仕事をする前に必ず安全技術規定を合格すること（認定試験がある）であ
る。二つ目は，決められた仕事の手順どおりに仕事を行うように教育する
ことである。三つ目は，企業の生産需要及び技術の状況によって，計画的
に文化活動，技術学校，短期技術訓練クラブ，師徒の作業教育の表演，先
23）　この時代の背景としては，次の通りである。中国は東西対立（西側諸国との
対立）に加えて，東東対立（旧ソ連との対立）の状況下にあった。そのため
に外国から経済援助や技術協力が得られず，「自力更生」による経済建設を強
いられた。このことは資本，技術，人材を欠き，工業化の経験に乏しい中国
にとって大きな困難であった。中国自動車製造業の中で技術力が最も高い第
一汽車でも1961年１月から８月まで生産を中止していて，同年の自動車生産
台数が1146台に落ち込んだ。
24）　1960年３月，鞍山鋼鉄公司（鞍鋼）に対する中国政府の指針は政治優先を堅
持し，共産党の指導を強め，大衆運動を起こしながら，以下の「二参一改三
結合」を実施することであった。
　　　二参：幹部が集団労働に参加し，労働者が企業管理に参加すること。
　　　一改：不合理な規則・制度を改めること。
　　　三結合：労働者，幹部と技術者が結合し，共同で技術革新を展開すること。
25）　第一次五ヵ年計画期に，多くの労働者は文化知識・技術水準の限界から，出
された技術革新提案は必ずしも完全なものではないし，中にはアイディアの
段階のものさえある。それらの一般労働者の技術開発の試みに対し，技術者
は冷淡な態度をとり，出されるものを検討もしないし，採用もしないことが
しばしば起こった。「反対在開展合理化建議工作中的官僚主義」『重工業通訊』
第15号，1956年，12頁。
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進工場に実習しにいく手段を通して従業員の技術力を高めることである26）。
この政策によって，企業の人材育成の重要性が高まってきた。
　1962年頃から，各近代工場内では外国技術の模倣による独自設計を主張
する流れと，中国の経済社会の諸条件に適合した技術を作り出していくこ
とが重要だとする流れが生まれてきた。1962年から1965年の三年間，この
ような思想のもとで，企業内では積極的に外国の先進技術学習を模倣する
ようになった。
　このように，十年以上の模索によって人材育成は『鞍鋼憲法』や『工業70条』
を導入した。結果として，育成の方法や内容が第１次五ヵ年計画期と比べ，
より明確になった。しかし企業が自主的系統的に人材育成を行う程度まで
至ってなかった。企業が必要な人材を育成していくためには個別企業のニー
ズに応じる企業内人材育成が重要であろう。
　しかし，1965年に入り，科学と反対する設計革命運動が起こった。外国
の資料と経験を重んじる高級技術者をブルジョア的思想だと批判し，現場
設計方式が主要な方式として確立した27）。そのように，調整期の末では文
化大革命期における知識無用で「現場主義」的な人材育成の方向を形成し
ていた。
文化大革命期（1966 ～ 1976年）
　1966年に中国の歴史に前例のないプロレタリア文化大革命が起こった。
十年以上亘って設立されてきた企業管理の制度や方法もすべてブルジョア
的，修正主義的な毒草として批判され，『鞍鋼憲法』や『工業70』も全面的
に否定された。多くの企業指導者達は「走資派」（資本主義道を歩んだ権力
派）と見なされ，企業管理の職を削奪された。また農場や「五七幹校」へ
追いやられたり，所謂労働改造を強行されたりした。
26）　人民日報のホームページ http://news.xinhuanet.com/ziliao/2005-01/22/
content_2494612.htm（2007年８月１日）「中共中央关于讨论和试行『国营工
业企业工作条例（草案）』的指示」を参照されたい。
27）　沈鴻論『人民日報』1966年１月６日。
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　企業内部では，革命委員会が設立され，委員会のメンバーのほとんどは
企業管理の素人であった。また，階級闘争が何よりも優先された。労働者
は仕事ができなく，毛沢東の語録を暗記しなければならないし，定期的に
資本主義，修正主義に対する批判大会が開かれていた。企業内の技術者や
管理者を含む知識人に対する育成は思想教育と労働教育が多かった。彼ら
は専門的な仕事から離れ，農村で農業活動の訓練を受けさせられた。その
一方，農民出身の新生産従事者は蘇生した業余教育，半労半学校を利用し，
生産に必要な知識を習いはじめた。
　このようにして，文化大革命期における中国企業での人材育成の内容は
思想教育と労働教育が中心であった28）。その結果，外国の先進技術や管理
などの知識を吸収することができずに29），その後の人材不足を招く結果と
なった30）。
　以上述べてきたように，国営企業は政治運動に強く影響を受けてきてい
る。1970年代末まで，自動車を代表とする耐久消費財はすべて政府による
統一分配とされ，計画経済の一部であった。国営企業は国家によって独占
的な役割を与えられていた。そのため市場も競争もなく，企業間競争によ
る経営効率化，利潤追求，製品開発への動機付けがなかった。企業内の人
材調達・育成も国によって管理されていた。
28）　その時期，科学と知識を否定し，知識人は“臭老九”とみなされた。企業内
教育だけではなく，小学校，中学校，高校及び高等学校などの教育活動を乱し，
中国の多くの文盲の形成を促進した。姜恒雄等編『中国企業発展簡史（上巻）』
西苑出版社，2001年，467頁。
29）　当時，北京大学のドイツ語の教材もドイツの文化著作から中国の『北京周报』
の政治文章の德文版になった。そして，毛沢東は今までドイツ語を教えてい
た専門知識をもつドイツ人の先生の替わりにドイツの工人と農民の採用を進
めた。章含之『跨过厚厚的大红门』文汇出版社，2002年６月，54―55頁及び
趙鑫珊『我是北大留级生』江苏文艺出版社，2004年を参照されたい。
30）　大学入試が1966年から76年まで行われなく，大学卒業生の数は64年から81年
まで20万人以下に停滞した。丸山知雄『労働市場の地殻変動　シリーズ現代
中国経済３』名古屋大学出版会，2002年，16頁，及び「“文化大革命”对陕西
高等教育事业的影响与基本教训」『西安欧亜学院学報』第５巻　第２号，2007
年４月，25―27頁を参照されたい。
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　人材育成は旧ソ連の経験を参考にしながら，技工学校での職場外職業教
育や学徒工訓練教育や文化活動などの方法で国家規定により行われてきた。
文化大革命以前に近代的企業の管理経験を持たなかった中国企業において
は，重工業建設を中心とした工業化を早期に進めるには，多くの即戦力な
人材の養成に，国家指令型の人材育成は重要な役割を果たしてきた。そして，
十年以上の模索によって形成してきた調整期に明確にされた国営企業の人
材育成の方法や内容が人材育成に有益なものであった。
　しかし，文化大革命以降，企業管理はほとんど「無政府」状態に陥った。
その時期，政治及び労働に関する人材育成が多かったが，企業に必要な人
材育成は停滞31）していた。そのため，産業近代化に応える人材不足をもた
らした。1970年代末には国民経済はすでに崩壊寸前であった32）。このよう
にして，無競争的に運営していた国営企業は新たな対策が必要となった33）。
２．経済改革下における企業主導型人材育成の胎頭（1978年～現在）
　改革前，中国は単一の計画経済を実施し，企業の経営活動は国家の統制
のもとで行われた。企業の生産活動は国家の計画どおりに行われ，生産し
た製品は国に納め，国によって販売された。生産活動及び計画は市場の需
給による影響を受けなかった。
　国家の統制のもとで，国営企業は市場の要求，消費者のニーズ，生産消
耗の合理性を重視せず，さらに新製品の開発と製品の品質，技術水準の向上，
及び経営の改善も重視しなかった34）。企業内の人材育成においても主に国
31）　中国卫生人才网のホームページ　http://www.21wecan.com.cn/yjck/zyjd/
jkgls/bjcl/bjcl06041003.htm（2007年８月15日）「职业技能鉴定工作体系发展
历程」を参照されたい。
32）　馬挺「中国における労働市場の復活と展開――過剰労働力市場化の現状と理
論――（その１）」『経済学季報』（立正大学）第43巻　第４号，1993年11月，
53―54頁。
33）　三社における改革前の事情については，雷滨「我国三大汽车集团发展之路」『汽
車工業研究』2003年７月，18―22頁を参照されたい。
34）　例えば，第一汽車は成立以来20年余り「解放」CA10のみを生産し続けていた。
趙容「中国自動車産業における外国技術の導入――第一汽車の事例を中心に
――」『政経研究』第72号，1993年３月，政治経済研究所，148頁。
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家規定による就業前訓練を重視していた35）。
　1980年代，重工業化路線を修正し，開放的な政策に転換していった。中
国は次第に計画経済36）から市場経済に移行した。国による指令的計画から
指導的計画へ変換してきた。経営権を企業に譲渡していった。そして企業
が市場の変化，消費者のニーズに目を向け，競争力を高める事を目的とし
て企業活性化を図った。このような改革の実施により，企業は，消費者の
需要に応じて生産するようになった。
　自動車産業においては，需要に応じて，KD生産（Knocked Down）へ
転換し，次第に部品を国産化し，コピー車生産から国民車の開発へ進んだ。
企業は研究開発，機械・設備導入，技術導入，品種改良などを通じて，新
しい製品を増やし市場の需要に応じていく企業戦略を立て，企業発展を進
めていくことが必要になった。
　上記のように国営企業は戦略を認識し，今までとは異なる方向へ動き始
めた37）。しかしながら，その戦略を展開する人材の問題に直面することに
なった。『企業経営責任制』（1985年）や『国営企業招用工人暂行规定』（1986
年）の実施によって政府に管理されていた人材管理から企業主体で人材を
管理できるようになった。企業は企業法人として外部から調達し，自主的
35）　訓練とはいうが，教育を従事する教育者の欠乏，教育経費の不足などの問題
が存在しておりその質も高くはなかった。令狐安・孫桢編『中国改革全書　
労働工資体制改革巻』大連出版社，1999年，28頁，及び井口治「中国の職業
訓練事情」『海外労働事情』1987年７月，45頁を参照されたい。
36）　改革の前，中国は単一の計画経済を実施したので，企業の経営活動はすべて
国家の統制のもとで行われた。企業の生産活動はただ国家の計画を実現する
ために行われただけであった。企業は市場の要求，消費者のニーズ，生産消
耗の合理性に関心を持たず，さらに新製造の開発と製品の品質，技術水準の
向上，及び経営の改善も重視されなかった。洪宝華「中国の企業管理体制の
改革」『経営論集』（東洋大学）第31号，1988年３月，126―127頁。
37）　1990年代に入り，中国はこれまでの物不足の経済から需用に対して供給が余
る状態になってきており，企業間の競争が日々に厳しくなってきている。そ
のため，方向性を転換する必要があった。自動車産業においては，80年代に
自動車の生産と販売は急速に増大していた。しかし，1993年以後に生産過剰
による在庫の増加，工場の稼働率の低下などの局面を迎えた。胡子祥主編『中
国支柱産業発展戦略』経済管理出版社，1996年，117頁。
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に人材育成を行うことが可能になった。
　当時，中国全体的に人材が不足する状況下では企業外から人材を補うこ
とにも限界があった。そのため，経営戦略の展開に必要とされる職務の多
くは，従来企業の中で働いてきた人々がこれに当たることになった。企業
内部の人材の能力を高め，活用していくことが企業発展に大きく影響する
ことになった。企業に応じる企業内人材育成の実施が重視されるようになっ
てきた。以下では改革開放以降，現代中国企業の自主的な人材育成の実態
について中国の三大合弁企業の事例を取り上げて考察していく。
Ⅲ．三大合弁企業における人材育成の先進的事例
１．一汽大衆汽車有限公司の事例　
　改革開放初期，大多数の中国自動車企業は業績不振の状況に陥った。第
一汽車製造廠（一汽大衆の合弁先の前身）も同様であった。1979年から第
一汽車製造廠は中型トラックの販売不振の危機に直面した。その後，製品
の滞貨現象がますます深刻になり，ピーク時（1985年）の在庫は当時の年
生産量の３分の１以上にも達するという問題に直面していた。
　このような現況を変えるため，第一汽車製造廠は全面的な技術革新とモ
デル・チェンジを行い38），工場改造39）を着手した40）。 そして，それに応じ
る人材41）の養成にも力を入れ始めた42）。90年代に入ると，第一汽車製造廠
38）　陳晋「中国トップ４自動車企業の成長戦略比較」丸山恵也編，前掲書，2001年，
206頁。
39）　第一汽車は計画経済体制の下で30年間を経過し，工場の老朽化がひどく，新
設備が設備全体に占める割合は８％に過ぎなかった。
40）　尹志方「第一汽車集団の形成とその発展」丸山恵也編，前掲書，2001年，91頁。
41）　1985年の調査によると，第一汽車の技術者は全従業員の8.5％である。研究開
発者は全従業員の3.1％にすぎない。国務院経済技術社会発展研究中心『第一
汽車在改革開放時期的技術改造』1988年，37頁。
42）　1986年から「社内教育大学」「テレビ教育大学」，「社内専門教育学校」「技術
学校」などが設置された。このように中堅従業員の再教育に積極的に取り組
んでいる。1993年までの７年間に「社内教育大学」の卒業生が1790名であり，
93年の在学生が857名であった。「技術学校」については卒業生数4746人，在
学生は2314人である。そのように，一汽大衆は企業の要請に応じて大量の技
術者を育成してきた。
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は一層の発展を図り，ドイツの自動車会社ＶＷと合弁し43），一汽大衆汽車
有限公司を成立した。成立後，一汽大衆は企業に必要な人材が不足である
状況を変えるため，幹部や現場監督者などの養成教育を工夫し44），801及び
901人材工程を実施し45），企業内人材育成を一層体系化した。以下では，現
在一汽大衆がどのように人材育成を行っているのを考察していく。
新人教育制度　“三級教育”
　一汽大衆は「学習型企業」を目指し，新しい世代の人材の育成に取り組
んでいる。新入社員に対して，“三級教育”を受けさせている。新入社員は
技術教育処・職長・班（組）長からそれぞれの一般教育を受け，会社の歴史，
安全生産規則，生産事故事例，標準作業方法などについて学ぶ。最終的に
は試験が課される。合格者だけに「上崗証」が発給され，独自に機械の操
作が許可される。それまでは，「師徒契約」が結ばれ，見習工として師匠で
43）　1991年２月８日，第一汽車製造廠はVW（Volkswagen フォルクスワーゲン）
と合弁し，中国最大の自動車合弁企業一汽大衆汽車有限公司を設立した。投
資额は42亿元人民币であり，第一汽車制造厂と德国大衆汽車公司の投資比例
が６：４である。現在一汽大衆は第一汽車集団公司（1992年設立）に属して
いる。
44）　1993年10月より，生産システムのさらなる合理化を目指して新たな企業内教
育体系が構築され，幹部養成のための「精益（リーン）生産方式コースや現
場監督者養成のための「精益生産方式の普及教育」などが実施されている。
増田正勝「中国自動車産業における技術移転と人材育成の課題」『経済研究論
集』（広島経済大学）第24巻　第４号，2002年３月，56頁。
45）　1994年に第一汽車は801人材工程を実施した。801人材工程は各管理層に80年
代の大学生を一人分配することである。2000年３月12日に第一汽車は901人
才工程を実施した。901人材工程は各管理層に90年代の大学生を一人分配する
ことである。第一汽車集団公司党委宣传部副部长沃仲声や第一汽車集团貿易
公司の张丕杰社長は“801”と“901”人才が第一汽車の発展を支える中堅に
なったことを語った。現在“801”及び“901”人才273名が各管理層に分配
された。それらの人材は，高级経理の45.5％占める（中の４名は第一汽車集
団公司の管理者である）。詳細は光明日報のホームページ http://www.gmw.
cn/03pindao/2004-06/07/content_39441.htm（2004年６月７日）張炳升「从
“801”到“901”――中国第一汽車集団公司构筑人才战略高地」，人民日報の
ホームページ http://edu.people.com.cn/BIG5/8216/69373/4749155.html（2006
年８月28日）賀霞「一汽人材発展戦略」と第一汽車のホームページ（2007
年 ６ 月 ２ 日 ）http://www.faw.com.cn/gyjt_index.jsp?pic=5&page1=yqlc/
yqlc_index.jsp&src=gyjt_a_9&T=T8&P=P8#を参照されたい。
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ある熟練工のもとで厳格な訓練を受ける。
　比較的簡単な作業に配置される新入社員の多くは，かつて第一汽車集団
公司に所属し，現在独立した各工業高校・技術専門学校からの地元の卒業
生である46）。これらの学校は第一汽車と提携関係をもっており，学校の教
育内容は殆んど会社の要求に応じたものである47）。卒業生らは安全生産と
品質保証を重視しており，一定期間の見習を行っている。
　一般に，生産ラインの仕事に従事する資格を取るまで約３ヶ月で，技能
要求の高い仕事の場合，約１年間の訓練が必要とされる。また，新人の規
律性・協調性を強化するために，一般教育が行われると同時に，軍事訓練
も行われている。このように，新入社員を企業の要求に応じて育成してきた。
在職従業員教育
　在職従業員に対して，一汽大衆では，“知的労働者”になろうというブー
ムが巻き起こっている。仕事上で一層の活躍を求めるために，労働者はよ
り多くの知識や技能を身に付けるということを従業員に意識させた上で，
各種の教育訓練を受けさせ，職業資格制度によって資格をつける48）。具体
的には在職従業員の教育は階層ごとに49）OJTとOFF－JTに分けて行ってい
る。　　　
　OFF－JTは主に教育訓練センターで行っている。従業員は教育センター
で基礎教養から専門学問まで系統的な教育を受ける。当社は，毎年千近い
46）　それらの新入社員は入社する前に会社の状況については，すでに概観的に知っ
ているという人材である。
47）　現在，第一汽車教育センターは多くの中国自動車人材を養成している。詳
細は人民网のホームページ http://www.china.org.cn/chinese/zhuanti/
jdty31/1033003.htm（2005年11月17日）「中国一汽：打造支撑汽车工业发展的
高技能人才」を参照されたい。
48）　中国企业管理培训のホームページ http://www.fesco.com.cn/ReadNews.
asp?NewsID=16819（2005年11月23日）「一汽集团实施企业人才登高培训计划」
を参照されたい。
49）　一汽大衆は在職者を五階層に分けている。具体的に，技術工人層，班組長層，
専門（技術）者，核管理者とリーダ層である。核管理者とリーダは，三年以
内に13科目の教育訓練を受けざるを得ない。この13科目はコミュニケーショ
ンと調和，顧客第一，問題解決技術，項目管理，技術担当，リーダ基礎，建
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各種のクラスが設けられ，およそ延べ10万人の人がそこで様々な教育を受
けている。
　そして，近年一汽大衆は国内外の何ヵ所かの有名大学と提携関係を結び，
会社のために多くの優秀な技術者と管理者を養成した50）。また，会社は毎
年中堅技術者を選抜し，米・英・独・韓・伊などの国に派遣し，研修を行っ
ている51）。さらに，外国から専門家を招き，重要な工程に対して指導して
もらう。このような派遣と招聘の形を通じて，様々な面でより先進国に近
づけることになった。
　標準作業の要求に応じ，作業を独自に担当する資格を取るためもしくは，
設的なトラブル，会議技術，过程管理，看板管理，人材育成，チームワーク
と自主管理である。そして，核管理者とリーダは一定期間内の外国語の学習
や外国での教育訓練を受ける。技術工人の場は自動車構造，機械基础等の必
修科目10個とジャストインタイム生産等の选修科目10個の教育訓練を受ける。
終了後，彼らは必修科目と选修科目の得点は22学分と８学分以上になること
を規定している。技術工人の教育訓練を受けたものに限り班組長の教育訓練
を受けることが可能になる。優秀な技術工人は班组长の教育訓練に参加し，
理論また実践テストを受ける。そのテストの結果が技術工人と直接上司に評
価される。最終的に班組長と工人共同で成立した評価組は彼らの非専門的な
能力を評価する。このように，選抜者の中から優秀な人員を班组长として選
ばれる。
　　　刘玉涛「建设具有竞争力的员工队伍保持一汽－大衆可持续发展」『汽車工業研
究』2002年10月，３―５頁。
50）　大連理工大学と合同で「経営管理研修班」を設置し，課長層管理職80名，係
長層管理職38名を研修させた。また，ハルピン工業大学と合同で，材料工学
修士課程を設立した。現在，38名の従業員が同学校で修士の学位を取得して
いる。26人が機械工学研修クラスでの研修に参加した。そして，10名の専門
技術職員を米国，英国，ドイツの研究機関や企業に派遣し，研修に当たらせた。
経営側調査員「中国第一汽車集団工司の雇用状況」『海外労働時報』第330号，
2002年11月，５頁。
51）　Saint Leo university，University of California及びMaastricht School of 
Managementと提携し，60名以上のMBAを持つ管理者を養成した。そして，
外国の先進的な設計思想と方法を獲得するため，外国の研究組織と優秀な企
業と提携し，従業員を外国での研修に派遣させた。2002年においては，396人
にも派遣した。また，吉林大学，哈尔滨工业大学などの大学と連携し，工商
管理，管理科学工程，車輪工程などの修士を200以上養成した。さらに，清华
大学，同济大学，大連理工大学，上海財経大学，海南改革発展研究院などの
大学に400名以上の優秀な専門技術管理者を短期研修に派遣した。第一汽車
集団公司ホーム http://www.faw.com.cn/gyjt_index.jsp?pic=5&page1=yqlc/
yqlc_index.jsp&src=gyjt_a_9&T=T8&P=P8#（2007年７月１日）を参照され
たい。
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すでに標準作業の要求を満たした人員に対してさらに専門技術水準を高め，
知識と能力を向上するため，OJTを積極的に行っている。また，効率的な
生産を目指し，「多台持ち」と「多工程持ち」の能力を持つ作業者の育成を
重視している。
　従業員の技術が年々向上していることを前提に，一つの技能を精通した
上で，関連した他分野の技能・技術をも兼備した，いわゆる「一専多能」
型の人材養成を開始した52）。このような人材を養成するために，一汽大衆
では，異なった工程間のジョブ・ローテーション，生産チームとサブチー
ムの間のジョブ・ローテーションなどが行われている。
　現場では，職種また班の範囲を越えたジョブ・ローテーションは実施さ
れていない。しかし，各班の内部では，小規模のジョブ・ローテーション
が２ヶ月ごとに１回行われる。このようなローテーションは，班長がメン
バーの状況に基づいた上で計画を立て，全員参加の形で実施される。その
計画に従って，作業者は定期的に班の各作業ステーションを経験していく。
こうしたジョブ・ローテーションは作業者間の労働強度についてより良く
バランスを取り，仕事の単調さをもある程度和らげるようになっている53）。
　企業の発展方向は経営者の素質に大きく関わっている。当社は競争に基
づく任用制度の実施によって，優秀な人材が経営者や管理者になることが
可能になり，能力不足の管理者が職位から外されることも可能になった。
そのため，一汽大衆の管理者は個人の能力を高めるため，学習に対する情
52）　「一専多能」の育成方法は一汽大衆の事情に応じるものである。一汽大衆のエ
ンジ車間の主任によると，以前の修理工が単に修理に関する機械の知識で仕
事を展開してきましたが，現代設備の修理には対応できなくなった。機械の
知識以外に，他の知識，特に電に関する知識の掌握も要求されてきた。また，
組立車間の主任によると，生産ラインの現場の従業員が毎日繰り返している
仕事を飽きるようになった。別の仕事に従事したいという従業員の声が増え
てきた。以上のような状況から，一汽大衆にとっては，企業の面及び従業員
の面から総合能力を持つ人材の育成が迫られてきたと推測できる。楊兆山・
晓晨「二十一世紀人材組織面面観―――社会各界走訪調査総述」『外国教育研
究』（東北師範大学）1994年６月，25―30頁。
53）　楊牧「中国自動車生産システムについての実証研究――長春第一大衆を中心
に――」『現代社会文化研究』第25号，2002年11月，76―77頁。
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熱が強くなってきている。それに応じて様々なプランを作り出して，中上
級管理者に対して教育訓練を行っている54）。
　以上一汽大衆は学習型企業を目指し，計画的に新入社員を教育すること
から，従業員全体的の素質を高めるために人材の最初の選択・訓練から重
視している。そして，改革前に国家指令された単能工養成の一律な教育訓
練コースから，在職者のジョブ・ローテーションも含むOJTと選択できる
OFF－JTの人材育成コースに転換した。
　一汽大衆は改革以前の旧ソ連の技術を吸収し，単能工を養成することか
ら多能工の形成に力をいれている。また，新入社員や在職従業員の育成で
はなく，経営管理者育成のプランにも工夫を着手している。さらに，企業
内では学習できない先進技術を獲得するため，優秀な従業員を外国での研
修に派遣している。
　このように，一汽大衆は自主的に企業内で系統的にOFF－JTを行いなが
ら，世界の先進技術も重視している。新たな人材育成方法の実施によって，
一汽大衆は企業に必要な優秀な現場従業員55）や汽車構造，管理，コンピュー
54）　例えば，管理者たちを組織し，余暇の時間を利用して，リーダーシップ論・
企業戦略管理・企業資源計画管理・企業組織と人的資源管理・コンピューター
管理・資産財務管理・営業管理・WTOの関連知識・ISO9000国際品質標準な
どに関する講座を開いている。楊牧「「精益生産方式」への接近――中国自
動車製造会社A社を中心に――」『現代社会文化研究』第23号，2002年３月，
144―147頁。
55）　2004年に中央企業职工技能大赛の中で，一汽の選手４人とも奨を授与された。
そして，中华技能大奖等の奨を受けた従業員もいる。従業員の素質の向上に
よって，生産改良にも大きく役割を果たしていた。近年３年間で，従業員は
生産合理化に関するアドバイス110278件を提案した。これらの提案によって，
企業は４億元以上のコストを下げることが可能になった。科技日報のホーム
ペ ー ジ http://www.stdaily.com/gb/stdaily/2004-09/20/content_301649.htm
（2004年９月20日）尹永生 邢丽娟「咱们工人有知识　一汽培养知识型员工纪
实」を参照されたい。
　　 『王洪军轿车车身返修调整方法』の編者であり，全国五一労働奨の授与者で
ある王洪军が一汽大衆で現場操作員出身の人材である。中国職工教育編委
「為了中国轿車産業的騰飛――記中国一汽集団公司一汽－大衆汽車有限公司
王洪軍」『中国職工教育』2007年５月，28―29頁，耿明哲「一汽王洪军：把
创新的旗帜插在工作岗位上」『长春日报』2007年４月14日，及び长春市宽城
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ター及び外国に精通する人材を育成してきた56）。人材育成を促進しつつ，
育成した人材を企業に依存させ57）大きく企業に貢献をさせるための制度を
整備してきている。近年第一汽車集団公司の中では“一流従業員が一流業
績を達成し，一流処遇を受けること”を目指し奨励制度の改革を始めた58）。
奨励金制度を工夫しながら，能力評価制度の改革も行っている。
　改革前，人材育成の結果は個人報酬に与える影響は少なかった。しかし，
2000年に第一汽車集団公司の中で“緑区” 制度を導入することによって，
能力が高い一般従業員は集団公司二級経理，高級経理，副総経理と同等な
報酬を獲得できるようになった59）。“緑区”制度の導入は従来の年功・職務
に対する報酬から，能力と業績に対する報酬へと変わった60）。それによって，
区人民政府のホームページ http://www.cckc.gov.cn/cckc/djw/news_view.
php?id=163（2007年04月23日）长春市宽城区委员会组织部「省委省政府关于
开展向王洪军学习活動的决定」を参照された。
56）　現在一汽的554名の高级経理の中には，173名が45歳未満の人員であり，534名
が専門学校以上の卒業者である。张诗雨「一汽集团总经理竺延风谈汽车企业
发展」『中国経済時報』2001年４月10日，中国卡车网のホームページ http://
www.chinatruck.org/2002/6/28004.htm（2002年６月28日）「一汽实施人才兴
业战略记事」，及び第一汽車集団公司のホームページ http://www.faw.com.
cn/gyjt_index.jsp?pic=5&page1=yqlc/yqlc_index.jsp&src=gyjt_a_9&T=T8
&P=P8（2007年８月16日）を参照されたい。
　　　例えば，ロボット修理専門家李天明がその中の一人である。（尹永生 張培刚
「一汽大衆看护机器人的“高級大夫”――机器人维修管理専家，全国十大杰出
青年岗位能手李天明」『中国機電工業』2007年３月，50―52頁。）
57）　1993年から1998年にかけて，第一汽車から分配されてきた2800名以上の大，
専卒の中，350人が転勤し，350人が他社に流失した。网族汽车频道のホーム
ページ http://auto.GDyes.com（2006年９月23日）太平洋汽车族「一汽集团老
总竺延风突围自主品牌背后」を参照されたい。　
58）　研究や営業や物流と製造等の経営領域に大貢献を果たした人員に１-10万
元の奨励金を与える制度も設けた。それ以外に他の奨励方式もある。例え
ば，2004年に一汽は23名の会社の優秀労働者に乗用車を一台与えて褒め称
えた。下記一汽のホームページを参照されたい。http://www.faw.com.cn/
gyjt_index.jsp?pic=5&page1=/hr/hrindex.jsp&src=gyjt_a_7&T=T6&P=P6#
59）　一汽集団は能力が高い従業員を“绿区”に属している。“绿区”は以下の３等
級に分けている。一級（管理師，設計師，技能師）　二級（管理師，設計師，
技能師）　三級（管理師，設計師，技能師）　各級における人才の給料は会社
の総経理，高級経理，二級経理と同等にしている。王宪文「一汽的人才“绿
区”」『21世紀人材報』2002年８月29日。
60）　一汽大衆の中では，職務を69個に細分し，賃金等級を20級設立している。高
級技能師の賃金等級は14级である。张坤・何磊「“技能人才与中国制造”报告
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能力評価制度が整備されていなかった改革前と比べ，従業員の人材育成の
意欲が大きく向上した。そして人材流失の防止の役割も果たしている61）。
　以上のように，中国における自動車産業の先駆の第一汽車集団公司は一
汽大衆の成立に伴って，社内の人材育成を自主的に改革してきた。実際，
第一汽車集団公司だけではなく，60年代に成立された中国の自動車産業界
で多くの人材を養成してきた第二汽車製造廠（1992年に東風汽車公司に変
名した）62）でも改革されてから，社内の人材育成を重視している。以下で
は東風汽車公司の合弁企業――神龍汽車の事例を考察していく。
２．神龍汽車有限公司の事例
　文化大革命期間の1969年，神龍汽車の前身第二汽車製造廠は“大三線建
設63）”の方針に応じて，軍事工業企業として建設された。政治運動の影響で，
建設から改革まで第二汽車は自主発展の道を歩いてきた64）。改革後，第二
汽車は外国の先進設備を導入し，外国の先進技術を吸収し始めた65）。しかし，
之二　　蓝领？白领？」『中国青年报』2002年８月27日。
61）　一汽大衆の人材確保方法については，一汽大衆人事副総経理葛凯は５つを取
り上げた（１．企業の学習環境２．教育訓練制度３．選抜制度４．報酬制度５．
キャリア）。詳細は，中国大学生就業記者「一汽－大衆汽車有限公司 以科技
领先与世界同道――访一汽－大衆汽車有限公司人事副总経理葛凯」『中国大学
生就業』2001年８月，28―29頁を参照されたい。
62）　程振彪「东风汽车公司发展历程及前景」『汽車工業研究』2003年７月，11―14頁。
63）　“大三線建設”は，20世紀60年代中国政府が当時の不安定な国際政治環境に対
応するため作り出した政策である。それは，戦争が始った場合，工業生産能
力を維持できる工業地，特に軍事工業地の建設である。国務院経済技術社会
発展研究中心『第一汽車在改革開放時期の技術改造』1988年, ４頁。
64）　第二汽車の発展について，陈光祖「中国汽车工业的泰斗：饶斌――二汽年代」
『汽車と配件』第17号，2003年，20―22頁，程振彪「东风汽车公司发展历程及
前景」『汽車工業研究』2003年７月，11―14頁，黄正夏・欧阳敏「艰难的历程
――黄正夏采访实录（八）」『時代汽車』2007年１月，107―111頁，及び黄正
夏「“自筹资金”续建二汽1980年―1985年在计划经济体制下探索向市场经济发
展的情况回忆」『時代汽車』2006年１月，105―109頁を参照されたい。
65）　陈祖涛・欧阳敏「《我的汽车生涯》之四――二汽建设三落三起」『時代汽车（行
业版）』2005年10期，96―99頁，及び黄正夏「危困中争创辉煌―回忆二汽建厂
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当時全体の約３分の１を占めるに過ぎなかった熟練工を中心に新設備の対
応は困難であった66）。
　このような情勢の下で，1981年に，第二汽車製造廠が作成した『第二汽
車製造廠の建設に関する初歩的総括』は人材の育成を主として企業の自力
に依存すると明言した。同年，第二汽車製造廠は従業員教育計画を作成し
発表した。また，企業内に専門技術学校，大学を設立して年間大卒生200名
余，専門技術学校卒業生500名余を養成し，５万人／回の職業訓練を行って
いる67）。
　新しい人材育成システムの下で養成してきた人材はOJTで身に付けた技
術とOFF－JTで身に付けた知識を生産現場に活用している。彼らは生産現
場を改善したり，個別技術を改良したりして生産現場の提案運動を熱心に
推進している。第二汽車製造廠内で養成してきた人材は工場の生産システ
ム・技術の改善，企業成長の大きな原動力となっている。
　90年代に入り，第二汽車製造廠は環境変化に応じて，単一の製造工場から
生産経営総合体に発展し，東風汽車公司に生まれ変わった（1992年４月）68）。
また，乗用車生産を拡張するため，1992年５月19日に当自動車公司とシト
ロエンとの合弁によって乗用車生産会社としての神龍汽車有限公司を設立
した。
初期艰苦创业的历程」『时代汽车（行业版）』第10号，2005年，96―99頁を参
照されたい。
66）　設備近代化を加速させるため，第二汽車製造廠は1980年代に外国から
739台の先進設備を導入した。当時外部から自由に人材の調達ができな
い第二汽車製造廠は従業員に要求される能力を確保するために，その
能力開発に積極的に取り組まざるをえないことになる。つまり，新規
従業員の就業前訓練以外に，在職者の職業訓練も必要になってきた。
67）　このようにして，1990年まで従業員の素質が非常に高まってきた。従業員が1.6
倍増であるのに対し，エンジニアは2.2倍増である。王健「中国自動車工業の
企業成長」『立命館経営学』（立命館大学）第33巻　第１号，1994年５月，92
―94頁。
68）　東風汽車公司に変名してから，単に生産物（自動車生産）の拡大だけではな
く，研究開発，生産，販売，サービス及び情報といった総合生産経営活動を
行うようになった。
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　急激な生産拡大や発展戦略を遂行するためには人材，特に生産効率と品
質管理の鍵を握る熟練の操作工や多能工の獲得が重要となる。神龍汽車有
限公司の場合は，技能工学校と提携して，若年層のうちから，工場要員の
確保を図っており69），人材育成方式についても改善を進めてきている。まず，
新入社員を採用する前に，次頁のような厳格な教育訓練を受けさせ始めた。
　
神龍汽車では企業戦略の展開について環境適応能力を重視し，OFF―JT
を活用している。神龍汽車はより高度な教育を目指す現代的な教育センター
を設立し70），社内におけるOFF―JTを行っている。そのOFF―JTは企業内
で働く従業員を階層の区分にわけて，それぞれの階層（新人教育，管理職
教育，中堅技術者教育）に必要な教育訓練を行っている。
　また，産業協同による，より高レベルの人材育成を積極的に取入れ71），
1998年４月，華中理工大学と共同で工学修士コースを開設した。そして同
年６月，神龍汽車は同大学と修士研究員育成や，作業員研修などによる人
材育成プロジェクトの発足に合意した72）。さらに1999年から，标致雪铁龙
集团とフランスの国民教育部や清华大学等の中国国内の大学と提携し，長
期的な人材育成を行い始め，神龍汽車の人材育成を一層促進した73）。　
　「人材資源は最重要な資源，人材養成戦略は最重要な戦略」というスロー
69）　新入社員を採用する前に，厳格な教育訓練を受けさせる。合格者のみを採用
するようにしている。
70）　1993年，同社は外国の先進な教育センターを参照し，4000万元左右の教育セ
ンターの投資を着手した。1998年に貴社の各階層に向ける教育訓練を行う教
育センターが正式に成立された。
71）　趙三明「车企与高校结合的共赢」『中国工业报』2007年６月29日。
72）　技術革新や市場競争の急激な変化が起こり続けている一方，従業員の専門能
力の有無が企業の業績に結びついてきている。そのため各国の企業とも教育
については，多くの資源を投入するようになっている。現在の神龍汽車では，
技術分野，技能分野，営業分野の三つの大きな領域で実施されている。
73）　現在标致雪铁龙集团は清华大学と提携し，共同で汽車応用工程の博士前期課
程を設定し，環境や道路安全等領域に研究開発を展開している。童娜「标致
雪铁龙在华推动另类合作」『経済日報』2004年７月１日。
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試用期における教育訓練の仕組み
・工場規則
・工場の安全教育
・工場の組織管
理に関する書類
の説明など
・給料，労務・医
療・養老保険の
仕組み
・休暇届などの
事務手続き
・社員食堂のマ
ナー，服装につ
いての諸注意
・軍事訓練（１週
間）
・職場の仕事内
容，工程，作業の
仕方などについ
ての基礎訓練
・AM２，AM１
による職場の安
全教育
・模擬生産ライ
ンで模擬操作　
・QC 意識や競争
意識を高める教
育
・試験に合格後，
現場に配属
・持ち場が指定
され，「作業指導
書」でOJT
・修理工の場合，
新人（徒弟）がベ
テラン（師傳）に
師事
・６S（整理，整頓，
清掃，清潔，素
養，堅持）活動を
強調
・AM１による評
価内容
・就業態度，規則
の遵守
・技能レベル
・独立操作能力
・結果が教育訓
練センターにフ
ィードバック
・新人作業員に
よる「訓練報告」
の作成
・評価と報告に
基づき，工場と
個人の「双方選
択」による正式
採用
入社時の導入教育
（10 日間）
現場での事前訓練
　（１週間）
配属後の実務訓練 試用期（６ヶ月間）
終了評価
合格証書
（出所：馬佳「神龍汽車にみる日仏ハイブリッド体制」塩見治人編『移行期の中国自
動車産業』日本経済評論社，2001年，109頁。）
	
 
ガンを揚げ，上記人材育成活動を実施している。神龍汽車の目標は高技術（技
術部門）74）・高水準（管理部門）75）・高技能（現場生産部）76）である77）。
　人材育成の効果を高めるため，神龍汽車は人材育成の結果を個人報酬78）
や従業員のキャリアに反映することにも工夫している。毎年，従業員の職務
能力を評価し，それによって従業員にキャリアに対する提案を提示する79）。
提案内容はフランスPSA集団の職業生涯設計方法を参照し，三つの道（管
理人材道，専門技術人材道，一般人員人材道）80）から従業員に合わせる道
を一つ選択したうえで，今後の仕事方向及び人材育成方向を示すことであ
る。
　例えば，技術者や専門管理者に対して三級専門家制度によって提案を進
めていく。そして，彼らの中で高業績者や潜在能力が高い人材にフランス
企業や有名な大学での中長期研修を進める。一般人員人材に対して，高潜
在管理能力者を現場管理者として育成し81），技術に向く人材を技術者や専
74）　現在，コア研究開発者は800人を超え，一般研究開発者が2000名前後がいる。
2006年から市販されている凯旋乗用車は中国側とフランス側共同で開発され
た車種である。2015年に自主自立な研究開発体系を構築する予定がある。何
芳「神龙汽车的自主三部曲」『21世纪经济报道』2007年８月６日。
75）　例えば，高水準な品質管理者を養成するため，外国での品質管理者の教育訓
練も行っている。刘志兵・樊桂琴「计量与神龙精品名牌战略」『中国計量』
1999年５月，32―33頁。
76）　第二汽車で20年以上仕事を経験していた全国劳模黄华（現在神龙公司武汉工
厂的高级技师）は大きな技術改良を20件提案した。それらの改良の実行は
1000万元強のコストを下げた。詳細は新浪汽车のホームページ http://www.
sina.com.cn（2007年５月17日）「神龙老员工黄华的故事：焊装线上的中国乐章」
を参照されたい。
77）　1997年までに，大学卒や大学院卒の従業員が全体の40％以上を占め，その大
半が技術者である。神龍汽車の三高人材（高級管理者　高級技術者　高級技
能者）は現代神龍汽車の高品質製品の基盤になった。龚轩「神龙优质轿车是
怎样“炼”出来的? 」『当代経済』2005年12月，20―21頁。
78）　育成された能力は賃金と結びついている。例えば，外国の派遣者とフランス
語もしくは英語で交流できる中国側の従業員に500元を増給する制度を設立し
ている。そして従業員の技能も資格によって能力給に反映される。博镭「神
龙公司：迎接“双品牌”时代」『经济日报』2003年11月26日。
79）　神龍汽車有限公司のホームページ http://campus.chinahr.com/2007/pages/
shenlong/faq.asp（2007年８月20日）を参照されたい。
80）　陈郧「中外企業文化融合的有效途径」『企業文明』2006年10月，50頁。
81）　例えば，神龍汽車は高潜在管理能力の工人にAM １（班組長）訓練をさせた
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門技師の専門家の道に進めていく82）。さらに，2000年から優秀な一般人員
にもフランスや英国での研修機会を与え始めた83）。
　神龍汽車は80年代初期の人材不足をうけ，一汽大衆と同様に社内の人材
育成を一層重視している。そして，現代的な教育センターを設立し始めた。
上記のように計画的な新入社員訓練の実施や在職者の階層別教育の展開や
外国で先進技術の学習や人材育成がキャリアとの工夫等によって，高水準
な人材「高技術（技術部門）・高水準（管理部門）・高技能（現場生産部）」
の形成を目指している。また企業ニーズおよび従業員ニーズをマッチさせ
るために系統的な人材育成を実施するように変化してきている。さらに，
人材育成を促進するため，神龍汽車も能力評価制度や報酬制度を整備して
いる。
　以上の事例から改革後に第一汽車製造廠や第二汽車製造廠が外資系企業
と合弁するに伴って，社内人材育成を重視し，企業ニーズに応じる自主的
な人材育成を行うようになってきているといえよう。一汽大衆は，自社の
特徴に合わせて，多能工の形成や外部の先進技術を学ぶことを重視してい
る。神龍汽車は人材戦略を重視し，全社で高水準な人材を養成するのを重
点として人材育成を行ってきている。そして，両社とも共通しているのは
人材育成を促進する能力評価制度や報酬制度を工夫していることである。
一汽大衆，神龍汽車以外に，中国“三大”の中の1985年に生産を開始した
上海大衆も企業の財産である人材の育成を最も重視している。以下では上
海大衆の人材養成の現状を考察していく。
り，毎年優秀な工人を専門学校に送り，“NC技術”を勉強させたりしている。
82）　神龍汽車の総経理は人的資源について，下記の論文に管理人材道と専門技術
の人材道と一般人員の人材道における育成方法を述べた。刘卫东「诚信也是
生产力――神龙汽车有限公司总经理」『中国名牌』2004年10月，48―50頁。
　　 “五一労働奨”が授与された工人から高級技術者になった黄华は自分の能力
が神龍の学習型組織と神龍の人材育成方法に深く結びつくことを強調してい
る。詳細は蒋東鐳「神龙公司努力营造工厂内部“学技术”氛围」『中国汽車報』
2975期Ａ５版，2006年７月17日を参照されたい。
83）　2006年７月まで四回に分けて66名の優秀な一般人員は外国での研修を受けた。
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３．上海大衆汽車有限公司の事例84）
　上海大衆は改革開放後に成立された中国の初めての合弁乗用車企業である85）。
上海大衆の成立は中国自動車産業の管理水準（設計から生産，販売に至る
までの国内の一括管理）の状況を変え，外国の資本と共に外国の技術及び
経営管理を導入し始めた。このような変化は上海大衆の急速な成長を促進
したと同時に中国自動車産業，特に乗用車の発展に大きな影響を与えた。
　現在上海大衆は国内で最も大きな乗用車生産規模を持ち86），国内で品質・
開発能力が高い企業の中の一社である。“中，ドイツ合弁の成功典範”と言
われている。実際，上海大衆の成功は上海大衆を支えている従業員と深く
結びついている87）。それらの従業員の育成にも深く関わっている。次に上
海大衆において，ドイツの人材育成の方法をどのように実用しているのか
を考察していく。
新入社員の事前教育
　VW社は現場での実用能力を重視していることを中国の上海大衆にも伝
えている。上海大衆成立初期，中国の自動車産業の人材が乏しい状況に対
して，戦略的に人材育成を行い始めた。まず，新入社員に対して，実務能
力の育成を特に重視する“二層制” 事前職業教育を実施しはじめた。この
職業教育は，技能学習を主として，技能と理論知識を結びつける教育である。
　1986年に新規採用者の募集を始めてから，自動車電工，自動車機械工，
84）　上海大衆の人材育成については，曹勤「中国自動車産業における精益生産方
式――上海A社を中心に――」『経済学研究』（帝京大学）第33巻　第１号，
96―98頁を参照されたい。
85）　1984年10月10日，ドイツの自動車会社VWは中国汽車工業総公司，中国銀行
上海信託咨询公司，上海汽車工業総公司と合弁契約を結び，上海大衆を設立
した。契約期間が25年であり，出資率が50％：10％：15％：25％である。（2002
年４月12日に，合弁契約が2030年までに延長された。）そして，1985年３月に
上海汽車工業公司轿车廠を買収した。
86）　中国では，生産量が300万台を達成した唯一の自動車企業である。
87）　上海大衆汽车有限公司总经理陈志鑫は上海大衆の成功が上海大衆の従業員と
深く結びついていることを語った。詳細は周云成「上海大衆的“呼吸机制”」
『中国商业评论』2007年４月13日を参照されたい。
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電子・電気工，模型，切削，工程管理技術，オフィス管理などの学科を設
置した。教育年数は三年間，教育目標に基づいて訓練とテストを行う。専
門知識と教育能力をもち，理論と実験両方指導できる教師を揃えており，
教室での学習と並行して現代化のための自習室工場，実験室で訓練する。
教育期間の３分の２の時間は実習工場，実験室，工場現場で訓練される。
３分の１は教育センター内で行う。実習工場，実験室の教育施設の設備は
工場の生産設備と一致しており，十分な教育水準が保証される88）。“二層制”
職業教育を受けた学生は基礎，技術全般の知識面が広く，応用能力が強く
なった。これらの学生は生産現場で技術担当になり，生産工程と品質の管
理に貢献している。
在職者の職業訓練
　在職者全員に対して職業訓練計画に基づいて職能上の必要に応じた各種
の教育訓練を行っている。先進設備，先進技術からの要求に適応するため，
訓練部は技術関係の従業員に対して，専門技術と職能行為に関する教育を
実施する。
　現場の技師，専門講師が専門知識と専門工程の要求を説明してから，作
業員の動作について繰り返し教えることを規定している。最後に，テスト
の合格者だけを正式の職業作業員として認定する。
　従業員が工程上要求された通りに操作でき，また職能作業の標準時間内
に確実に完成できた後，訓練部と各部署が従業員に対して多能工化訓練を
行う。多くの従業員は二つ以上の職をこなせるような活動を展開する。多
能工訓練は次のような指導によって進められる。
　職務範囲を拡大し，責任範囲を広げ，ポストを交換できるように，特殊
88）　毎年高校新卒者72名を採用し，職業訓練を行っているが，その中では，60名
の技術関係訓練生と12名の商務関係訓練生に分けられている。
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な仕事と代理の仕事を与える。専門文献と専門情報を自力で研究できるよ
うにして，さらに自習計画が立てられるように訓練する。またコンピュー
ターを使えるようにする。
　言語の問題は従業員間の交流に影響し，また外国技術の習得に困難をも
職業訓練計画の作成
（出所：曹勤「中国自動車産業における精益生産方式――上海A社を中心に――」
『経済学研究』（帝京大学）第33巻　第１号，1999年12月，97頁。）
理想的な訓練状況，職務と責任
をイメージする
再び職業技術育成部と相談，共
同で訓練計画を策定
専門部署を通じて職業技術育成
部に訓練申請を提出する
職業技術育成部と相談
計画を立てる
実際の訓練状況を確認する
理想と現実の比較
協議と決定
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たらす。合弁企業が成立した当初，外国語のできる人材が不足していた状
況下では，管理者と技術者の外国語教育89）に重点が置かれた。
　そして，中国内での法整備に合わせて製品品質，取引契約，商標権，消
費者の権利保護などに関する法制についての講座が開かれるようになった。
また，ISO9000の国際品質認定を取得するのに必要な教育，そしてVW社か
ら品質管理手法を取り入れるために専門家を派遣してもらって品質向上や
コスト削減に関する訓練コースが実施されるようになった。そのように必
要に応じて様々な教育訓練プログラムが用意されている。このような教育
訓練を受け持つ人材開発部門長はVW社からの派遣社員が務めている90）。
　上海大衆は設立の当初から，現代化生産に相応しい管理方式の確立問題
に直面してきた。中国側の管理職が素早くリーダ能力を発揮できるように，
合弁企業の管理職に対する要求に基づいて，“リーダ技術研究討論班91）”，
“リーダ自己開発班”，“中独共同研究班92）”，“経営政策”，“KVP93）”等10科
目の授業を開設した94）。自動車の研究開発能力は自動車企業の発展に大き
89）　その教育方法は三つであった。一つは，会社の教育センターで外国語短期訓
練班を編成して行った，その大部分はドイツ語であった（英語班も作った）。
二つは，外部の外国語大学に委託という形で短期コースを作り，半年あるい
は一年間の勉強をさせた。三つは，週末に外国語教室を開催し，希望者に受
講させた。
90）　日本労働研究機構『中国レポート③　中国企業の経営と雇用管理』日本労働
研究機構，1999年，108―109頁。
91）　各部署管理職において，４日間の必修課程を設立した。主に，リーダが部下
の独自工作能力の育成，目標の自主設定，決断，評価と指導など指導技術の
紹介と訓練を行う。
92）　上海大衆においては，中・独双方のリーダの間に文化的背景，管理作法，工
作方式などの差異が多く存在していた。中・独双方のリーダの妥協を求める
ために，双方が率直に意見を述べ，お互いの理解を図る場とする“共同研究班”
を設立した。
93）　KVPは本社が1994年にリーン生産方式を推進する方針の下で立てられた方式
であって，チーム工作形式を中心にし，生産工程，管理流通過程の無駄を無
くす精益生産法（リーン生産法）を推進するものである。
94）　1996年に現代化と多機能設備の揃った職業教育ビルを落成させ，再び240万
マルクを投入して新型車開発，生産関係の自動化制御設備を増強した。これ
らの設備を十分利用するために，週末に余剰時間訓練班を設立した。そして，
従業員が余暇時間を自主研修に当てることを奨励している。
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く影響している95）。上海大衆は研究開発人材96）の育成も重視している。技術
者をドイツに派遣し，研究開発の訓練を受けさせている97）。
　上海大衆は現場を原点に理論と実践を両立させる新人教育の実施，在職
員に対する専門技術と職能の育成，多能工形成を展開している。上海大衆
は前述二社と同様に人材育成方法を重視する一方，従業員の人材育成に対
する意欲についても非常に関心を持っている。現在，個人の職務能力と個
人業績に応じる賃金制度がある。能力が高い従業員は昇格により98），上司
よりも賃金が高くなる場合もある。
　また，上海大衆は全従業員に仕事道３つ（管理道，技術道，技能道）を
提示している。従業員は個人のニーズに応じて，管理者道および専門家道
と技能者99）道から一つの道を選択し，生涯をかけて自分の能力を向上する
ことが可能になった。このように選択の余地によって，従業員と企業の人
材育成のニーズを合わせることになり，人材育成を促進させた100）。
95）　桑塔纳2000は上海大衆と巴西大衆が提携して開発されたものである。桑塔纳
3000の開発も上海大衆の人材の知恵を現している。张虎「桑塔纳品牌进入换
血期上海大衆冲撞自主开发」『中国经营报』2005年２月16日。
96）　現在，中国自動車産業においては，研究開発人材が最も不足している。詳
細は腾讯汽车のホームページ　http://auto.qq.com/a/20070730/000086.htm
（2007年７月30日）李元发「中国汽车研发遭遇人才瓶颈」を参照されたい。
97）　かつて，上海大衆は従業員40名にドイツでの３年間の乗用車研究開発の訓練
を受けさせた。この人材投資額は１億元に達している。周云成，前掲論文を
参照されたい。
98）　毎年，20％の従業員が昇格している。蔡卫国「上海大衆：领跑行業20年 HR
是CEO战略伙伴」『每日経済新闻』2005年12月15日。
99）　このような人材育成制度の下で全国で優秀な人材を育成してきた。例えば，
桑塔纳，桑塔纳2000，桑塔纳3000，帕萨特，POLO，高尔等の車種のボディー
部品の金型の製造や改良を参加していた杨棣は現場の技能者から高級技能師
になり，『工具钳工技能培训教程』（初，中，高級工）（技师，高級技师）の教
材の編集を参加し，全国で多くの奨を授与された人物である。
100）　上海大衆は従業員を以下のA，B，C，D，E，FとZに分けている。A：直接
生産工人；B：技術生産工人；C：専門技術管理者；D：専門家及び管理者；E：
高級専門家・二級経理；F：特級専門家・一級経理；Z：補助生産者。そして，
従業員の仕事の性質に応じる柔軟な勤務時間制を設けた。例えば，D，E，F
に属している従業員においては，仕事の不定期性と急用性があるため，不定
期工作制を実施している。Cに属している従業員においては，勤務時間が仕事
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　人材育成の結果を評価し，向上された能力が個人の報酬に反映される。
さらに，他職場の職務能力を持つようになった従業員は，三ヶ月以内でも
他職場に転職することも可能になった（ただし，他職場が人材を必要とす
ることが条件である。）101）。このように人材育成が個人のニーズに応じて展
開され，育成した結果が個人の報酬またキャリアにも反映されることによっ
て，人材育成の効果を向上させると同時に人材流出を防止している。
　上海大衆の事例から，上海大衆における人材育成も改革前に国家指令型
人材育成と比べて，企業自主的に企業ニーズ及び個人ニーズに応じて展開
されたものになった。上海大衆は現場を重視し，ジョブ・ローテンション
を行いながら多能工育成に力を入れている。全従業員の教育プランに沿っ
て，全従業員の人材育成をキャリアと結びつきながら行っている。また，
外国での研修や外国講師の採用等によって，改革前に政治運動で批判され
の量と内容に決められ，年を周期として勤務時間を柔軟に管理している。従
業員は仕事の必要性に応じて，自主的に勤務時間を調整している。柔軟な勤
務時間制は勤務時間を核心時間と柔軟時間に分けている。核心時間は従業員
が必ず出勤する時間である（例えば，９∶00 ～ 15∶30（昼飯を含む）になる。
最低勤務時間は６時間／日である。）。柔軟時間内，従業員は仕事条件によっ
て退勤する時間を調整する（例えば，出勤時間は上午７∶00 ～９∶00と下午
15∶30 ～ 19∶30になる。）。しかし，每月の仕事変動時間は40時間以内に限定
されている。生産柔軟時間制度の運営は劳动保障部门の許可また労働組合の
認可を受けたうえで行っている。A，B，Zに属している従業員においては，
総合計算時間制を導入している。A，B，Z階層の従業員に対して，時間通帳
を作り出し，彼らの残業時間（+）と休む時間（－）を通帳に記入し，時間管
理を行っている。このようにして，生産量に応じる従業員の生産時間を計画
することが可能になった。そして，従業員の年間勤務時間も432時間以内に管
理されている。また，従業員の生活費を考慮し，年間勤務時間が168時間以内
不足の従業員に年内に減給させない。この制度の運営のもとで従業員は自主
的に自分のキャリアを計画できる（例えば，青年期に一生懸命働き，病気が
ある場合，老年期に休憩する考えや青年期に働きながら学習し，個人能力を
急速に伸ばす考えもある。）。柔軟時間制の導入によって，従業員の仕事に対
する積極性が高くなり，仕事の効率も向上した。社内調査によると，柔軟な
勤務時間制に対する従業員の支持率が98.67%であった。一方では，従業員に
自らキャリアを考慮させ，自己啓発を推進することも可能になる。詳細は周
云成，前掲論文を参照されたい。
101）　上記の内容が上海大衆汽车有限公司人力资源总监黄玉寅が語ったことによる
ものである。詳細は蔡卫国，前掲論文を参照されたい。
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た外国先進技術の習得を復活した。能力評価制度や報酬制度についても，
体系的に展開している。
　以上のように，改革開放されてから，第一汽車製造廠，第二汽車製造廠
と上海汽車装配廠（上海汽車工業公司轿车廠の前身）の企業体質は従来の
国営企業から合弁企業に移り変わることに伴い，個々の従業員に必要とさ
れる能力の内容も大きく変わりつつある。このような情勢下で，企業は従
業員に要求される能力を確保するため，その人材育成に積極的に取り組む
必要が出てきた。
　そのような背景のもとに，改革開放下で三社は先進諸国の設備と技術の
導入に伴って，外国企業の管理経験を取り入れることによって急速に発展
してきている。それと同時に，企業は従来の指導型人材育成から脱却し，
企業また従業員のニーズを考慮し，自主的に様々な形で従業員の人材育成
に力を注ぎ，先進的な知識・技術・技能を持つ技術者，有能な管理者，経
営者など貴重な人材を養成した102）。以下では，三社における人材育成の考
察から今後の中国企業における人材育成の動向について考察していきたい。
Ⅳ．現代中国企業における人材育成の動向　
　以上三社における人材育成の現状について考察してきた。三社の人材育
成は従来の国指導型から企業のニーズ，また従業員個人のキャリアと結び
つく自主型に変わってきている。
　建国初期，第一汽車は旧ソ連の管理方法を学びながら，主に技工学校で
の職場外職業教育及び学徒工訓練教育という方法で新規技術者の育成を中
心的に行っていた。当時，中国企業においては管理知識が不足し，人材育
成が企業ニーズに応じながら従業員個人のキャリアと結びついていなかっ
た。そして，人材育成に対する評価制度も整備されていなかった。結果，
個人報酬にも大きく反映されなかった。
102）　例えば，吉利のエンジニア華福林や奇瑞の社長尹同耀などは一汽が育成して
きた人材である。そして，奇瑞の160人以上の研究開発者は一汽，二汽から流
失してきた人材である。
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　その後1958，1959年における大躍進期においても，人材育成の改革が進
まなかった。大躍進期以降の調整期に入ると，人材育成の方法や内容につ
いて明確にするように改革を始めた。しかし，60年代の中間に入ると（第
二汽車建設していた年代），文化大革命の政治運動が起こり，企業に必要な
人材育成はほぼ停滞し，深刻な人材不足の状況をもたらした。
　そのような深刻な人材不足の状況において，三社は外資系企業と合弁す
るに伴って，外国企業の管理方法を吸収し，人材育成に対する考え方も大
きく変わってきた。現在，三社とも従業員に管理者道，技術者道，技能者
道を提示し，能力評価制度を整備してきている。また，個人の能力は個人
報酬に大きく反映されている。三社の従業員は企業が提示する道に沿って，
個人のキャリアを設け，積極的に個人能力を高めることに努力してきてい
る。
　優秀な人材の育成を促進し，企業の業績を向上しつづけている。例えば，
神龍汽車の高級技能者黄華や上海大衆の高級技能者楊棣及び第一汽車集団
総経理竺延風等の高級管理者と専門家李天明もこのように養成してきた人
材である。以下では，考察してきた三社の事例をベースに，現代中国企業
における人材育成の方向を模索していく。
１．企業と個人のニーズを両立する人材育成計画の設立
　従来の計画経済のもとで行っていた国家行政指令による人材育成は必ず
しも個別企業のニーズと企業内従業員のニーズを十分に考慮した上で展開
されたものではなかった。改革開放制度を導入し，計画経済から社会主義
市場経済に転換するにともなって，中国企業を取巻く環境が大きく変わっ
てきている103）。
103）　外部外資系企業の増加による企業競争が強くなってきている。また企業自主
権の拡大や経営請負制の導入や企業法の実施などによって国家に依頼されて
きた企業はある程度経営自主権を持つ営利組織に転換してきている。企業は
国家営利組織として生存・成長していくのに，相応しい企業戦略を設け，他
社と競争できる商品やサービスなどを提供することが要請されてきている。
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104）　その点に関する詳しい分析は，唐伶『中国企業における業績主義の導入 : 本
田に見る日本から中国への移転事例とその教訓』雄松堂出版，2005年を参照
されたい。
105）　2003年，筆者が行った中国から派遣された華利（現在第一汽車に属している）
の現場層と現場管理層の従業員に対するインタビューによると，各階層の優
秀な従業員に外国での共同研修を行なわないと，一部分の階層の意識を変え
る可能性があり，全社での管理革新が困難になる。
　新しい環境の中において，三社とも企業生存・成長していくことにかか
わる最も重要な資源が人的資源であることを認識した。そして，人材養成
戦略が重要な企業戦略であることが企業内人材育成の展開基盤であること
を打ち出した。その認識をもとに企業が自主的に階層に分ける全社内の系
統的なOJTやOFF－JTを計画することが重要である。それは企業と個人の
双方の目的が一致することによる動機付け及び104），人材育成の効果に大き
く左右するからである。それゆえ，他中国企業においても，企業ニーズお
よび従業員ニーズを両立した人材育成計画の作成に注目する必要があろう。
２．人材育成内容の工夫
　社内外の専門講師や優秀技能者や専門家などのもとで，実践力と理論知
識を両立させる社内外教育訓練を行う。そして，上海大衆及び一汽大衆が
重視している多能工の形成も重要である。また，三社の事例から管理者・
経営者を育成するために，経営・管理層に教育プランを構築することが重
要である。さらに，先進技術と管理知識などを獲得するため，各階層にお
ける優秀従業員の外国での研修も必要となる105）。一層人材育成の効率をアッ
プするため，“産（産業），学（学校），研（研究）”の思想を浸透し，国内
外の学校や研究機関と提携し，企業に必要な人材を育成しながら，企業に
おける研究開発を行う方法も取り入れる必要であろう。
３．能力評価制度の整備
　三社とも重視している人材育成を支える能力評価制度の整備が重要であ
る。三社はまず，社内人材を大きく管理者人材や技術者人材と技能者人材
	
                      
に分け，その三種類の人材を同等に重視し，能力等級を設定した。人材育
成された従業員に対して，育成結果を能力評価し，職務能力の等級（資格）
をつける。そして，資格及び個人業績に報酬を与える。さらに，能力評価
結果を従業員にフィードバックし，個人のキャリアと結びつけ，適切な人
材育成コースを選択させ，人材育成の方向を示す106）。三社ともこのような
ことを経て多くの人材を養成してきた。このことから，中国企業における
人材育成の効果を一層高めていくための能力評価制度を整備し，キャリア
や報酬などに評価された結果を反映していく工夫も必要であろう。
Ⅴ．おわりに
　本稿では建国初期から改革までの中国国営企業における人材育成の生成
について述べてきた。そして改革後の自動車の三大合弁企業の事例を通じ
て，改革前後の人材育成の変化を考察してきた。それら三社の事例から上
記の現代中国企業における人材育成方向を提示した。
　改革後の中国企業における人材育成は社会背景や企業形態の転換といっ
た経営を取巻く環境変化に応じて変化し続けてきている。本稿においては
自動車の三大合弁企業を通じての現代中国企業の人材育成の現状考察が目
的である。しかしながら，現状をさらに掘り下げていくためには事例研究
を進めていくことが必要である。また，社会背景と企業形態の変化や人材
育成の変遷だけではなく，人材育成と深く結びつく企業で働く中国人の考
え方の変化に対する理論による実証も進めていくことが今後の課題である
と認識している。
　先行研究では人材育成に関する文献がほとんど皆無の状態であった。本
論文においては中国における人材育成の生成から現状までの流れを概観し
てきたつもりである。中国企業の従業員のキャリアや個人生活と人材育成
等に関する考えがどのように変化していることは，中国企業における人材
106）　その点に関する詳しい分析は，唐伶，前掲書を参照されたい。
	
 
育成と大きく関わってきている。今後の人材育成について，事例研究を重
ねながら掘り下げていきたい。
あとがき
　本稿は桃山学院大学総合研究所の研究プロジェクト ｢在中国日系企業の
経営問題に関する総合的研究｣（主査：故鬼塚光政教授）による研究の一端
である。記してお礼を申し上げる。また本稿は片岡信之教授をはじめ多く
の母校の先生方の教えに支えられるところが多かった。衷心よりお礼を申
し上げたい。
　なお，本稿は「電子科技大学中山学院科研启動金費」の援助を受けて作
成されたものである。記して，本論文の作成に支援をして下さった勤務先
電子科技大学中山学院に深謝を申し上げる。
（TANG Ling ／電子科学大学中山学院専任講師／ 2007年10月15日受理）
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